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R.-B.シュ ミ ッ ト 『企 業 経 済 学 』
第2巻 を 中 心 と して ・
海 道 ノブチ カ
1.序
「企業経済学」第1巻 基礎編においてシュミッ トは,企 業は用具であると
い う命題をもちいて企業の 目標が どのように形成 されるかを明 らかに した。
すなわちかれは,企 業政策の決定に有効な影響をあたえることのできる企業
の担い手に よって 企業の目標が設定 されると 考える。 第2巻 目標達成編で
は,こ の設定 された 目標がどのように達成 されるかが説明されている。
そのさいかれは,現 実のできごとについて反証可能な ように定式化 された
仮説を設定 しよ うとす る。そ して,そ の仮説 よ り子測を演 繹で きることと,
その仮 説を実践的 一用 具的に応用で きる ことが もとめ られ てい る。
ところで,第2巻 においては,目 標達成 の問題は,つ ぎの3つ の部分にわ
けて検討 され てい る。
1)ま ず第1の 問題 と して,目 標達成 の代替案が,実 物 的な要素 と時間的
な要素の結 びつ いた もの と してあつかわれ ている。
2)ま た第2の 問題 と してかれは,目 標達成の過程 を決定 の発見 〈Entsc-
heidungsfindung>過程 ど 決定 の実施<EntscheidungsdurchftthJung>過程
として分析 してい る。
3)3番 目には 目標達成担 当者が,目 標 の達成に どの ような影響をお よぼ
す ことがで きるのか とい う問題 があつかわれ てい る。 これ らの3点 につい て
検討す ることに よって,第2巻 の特徴を明 らかに し,そ の問題 点を指摘す る
ことにす る。
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2.目 標達成 の代替案
まず第1の 問題,す なわち 目標達成の代替案は,実 物的な要素 と時間的な
要素とが結びついたものであるとい う考えについて簡単に説明する。企業の
外部か らの制約条件のもとでは,目 標達成の代替案は,労 働力と設備 と原材
料の投入の決定,販 売価格や販売量や販売方法の決定,製 品の形態や広告や
財務手段の決定などと関係がある。そのさい,目 標達成の代替案は,こ れ ら
の相互依存関係にあるいろいろな行動の可能性の集まった ものである。そ し
て,こ れ らの 行動の可能性は,実 物的 ・時間的に結びついている。 たとえ
ば,原 材料の購入についての決定では,販 売の可能性,生 産力,財 務的な手
段といった実物的な要素と,過 去の決定にもとつ く状況 といった時間的な要
素が考慮 される。
シュミットは,こ のような実物的な要素 と時間的な要素の結びついた目標
達成の代替案をシステム論に よって説明 しようとする。それに よって企業が
どのような部分システムか ら成 るかが明らかにされ,そ れ らの部分システム
の中での要素間の関係や,シ ステム相互での要素間の関係が分析される。そ
してこの分析が,目 標達成代替案のなか より,あ る代替案が どのように選択
されるかを研究するさいの基礎となっている。
ところで,シ ュミッ トによると企業は,財 のシステムと担当者のシステム
と目標 システムの3つ か ら構成 されている。財のシステムは,実 物財システ
(D
ムと名 目財 システ ムよ りなる。 この実物財 のシステムには,実 物財 と労働給
付か らな る生産 システムと,こ の生産 システムを情報 に よ り管理す る管理 シ
(2)
ステムとがあ る。
(1)'Schmidt,R.-B.:MirtschaftslehrederUnternehmung,Bd.2.Zielerreichung,
Stuttgart1971,S.8,1(osio1,E,:Einfdihrung伽dieBetriebsωirtschaftslehre,
DieUnternehmungalsooirtschaftlichesAhtionsgentrum,.Wiesbaden1968,
S.142ff.
(2)情 報 も財 と し て と らえ る 点 に コ ジ オ ー ル の 影 響 が み られ る.Schmidt,R.-B:
ErichKosiol,QueZlen,(}rundgde'geundBedeutun8seinerLehre,Stuttgartl967,
S.37,Kosiol,E.:Einfdr'hrungindieBetriebswirtschaftslehre,a.a.O.,S.207,
、
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財のシステムでは,経 済する人は投入財 としてとらえ られているが,か れ
は,こ の経済する人を社会的な存在としてとらえることもできると考える。
その場合には,経 済する人は,担 当者のシステムをなす。そ こでは人は,自
分の非常に個人的な目標や利害にもとついて行動する。 この担当者のシステ
e(3)
ムには,目 標設定担 当者 と 目標達成担当者 の システムがあ る。
シ ェ ミッ トにおいては,企 業 のシステ ムが いろい ろな職位 におけ る 目標 設
定 の決定 と 目標達成 の決定 に よって管理 されている と考え られているので,
これ らの担当者 のシステムが重要 となって くる。 この よ うに担 当者 のシステ
ムが重視 され る点にシ ュ ミッ トの企業経 済学 の特徴 の1つ がみ られ る。
くの
目標システムは,企 業の第3の 部分システムとみなされる。なぜならば,
企業の目標概念とそれ よりみちびかれた下位 目標は,個 人の目標表象か ら独
立 しているか らである。 この企業 目標 と担当者の 目標表象が別である点に,
シュミッ トの企業経済学の第1巻 と第2巻 の共通点がある。そのさい,第1
巻では,個 人の目標表象が 企業 目標に 転換 される点に 重点がおかれたのに
たい して,第2巻 では個人の目標表象と企業 目標 とが一致 しない点が重視 さ
れ,こ の一致 しないことにより生 じる目標達成へのネガテ ィブな作用が主 と
して論 じられている。
ところで,い まのべた部分システムの要素間には,さ まざまな関係がみ ら
れるし,ま た各部分システム内部の要素間にも種々の関係がみ られる。それ
らの関係にもとついて,シ ュミッ トは複雑なシステムである企業の包括的な
{象をえが こうとしている。
ところで,い まのべた要素間の関係には,2つ の種類がある。つま り,一
方が他方か らのみ影響をうける依存関係,す なわち変数 と定数 との間の関係
と,両 者がともに影響をあたえあ う相互依存関係,す なわち変数間の関係で
く　　
あ る 。 か れ は,要 素 間 の 依 存 関 係 と 相 互 依 存 関 係 を 考 慮 し て,目 標 達 成 代 替
(3)Schmidt,R.-B.:WirtsohaftslehrederUnternehmung,Bd.2.a.a。0∴S.9.
(4)Schmid七,R.-B.:ebenda,S.10.
(5)Schmidt,R-B:ebenda,S.14.
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案 と設定 された目標 との関係を明らかにtよ うとする。
ところで,企 業の活動に直接影響をあたえる要素は,用 具的な変数とよば
(6)
れる。 この用具的な変数 と目標達成の代替案は,同 一ではない。用具的な変
数の組みあわされたものが,目 標達成の代替案である。た とえば,販 売政策
の
の代替案は,製 品の価格,広 告,製 品の形態といった個々の用具的な変数が
組みあわ されたものである。 したが って,一 般に目標達成の代替案は,1つ
のシステムであ り,そ リシステムの要素が用具的な変数である。そ こで 目標
達成の代替案の範囲は,用 具的な変数の量に左右 される。 また目標達成の代
替案は,そ のときの目標達成問題にとって重要であ り,実物的 ・時間的に組
みあわ された用具的な変数を含む必要がある。
遇 標達成の代替案は,い ろいろな要素が結びついたものであるが,こ の結
(7)
びつきは,情 報にもとついてしめされなければな らない。 したがって,そ れ
ぞれの要素の実物的 ・時間的な結びつきが複雑であればあるほど,そ れだけ
情報の問題は重要 となる。
ところで,ど の程度.情 報によって 目標達成の代替案が基礎づけ られ るか
は,決 定対象の重要性や,決 定担当者が危険にたい してどのような態度をと
るかに左右 される。またそれは,情 報を入手するのにどの程度 コス トがかか
り,また どのような 入手の方策があるかにも 左右される。 さらに,決 定に
よって選ばれた代替案が 目標にとって有効であるか どうかは,情 報の内容に
よって決まる。
.要素間の結びつきが情報に よって基礎づけ られるさい,そ れには?ぎ の3
つの段階がある。すなわち,情 報の要求 〈Bedarf>が確定 される段階 と,情
報の需要<Nachfrage>がしめされる段階 と,情 報の獲得にもとついて情報
(6)Schmidt,R.-B.:ebenda,S.18.
(7)こ こ で 情 報 と は,目 標 の 達 成 に と っ て 重 要 な 知 識 の こ と で あ る.Wittmann,
Waldemar:Unternehmungundunvollhommenelnformation,K61nund
Opladen1958,s.14,Ber七hel,J.=lnformationenun4vorgdn8eihrerBear-
beitunginderUnternehmung,Berlinl970,S.29,Wild,J.:"lnput-,Output-,
undProzeBanalysevonInformationssystemen,"inZfbF.22(1970),S.52.
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(8)
の供給がお こなわれる段階である。 ここで情報の要求とは,目 標達成の問題
を情報に よって しめすのに必要なすべての情報のことである。 したがって情
報の要求の大 きさは,客 観的なものである。 これにたい して情報の需要は,
目標達成担当者が個人的にもとめる情報のことであ り,したが ってそれは,
主観的なものである。 さらに情報の供給は,供 給することのできる情報 を意
味 してい る。
図には,情 報の要求と情報の需要 と情報の供給の関係が しめされている。
図
情報の要求
情報の需要
情報の状況
情報の供給
3つの重な った斜線部(情 報 の状況)は,
く　　
だつ情報を意味 している。
目標達成問題の解決に有効に役
企業 とい うシステ ムの中 の相互依存関係は,無 数にあ る。そ こで,理 論的
な視点や実践的な 視点より,目 標達成問題の 核心が とりだされる必要があ
る。すなわち,決 定状況を具体的に把握するために複雑な関係は,目 標の達
成にとって重要である要素間の関係に整理 される必要がある。
ところで,目 標達成担当者は,将 来の代替案の有効性について実際,さ ま
ざまな予測をお こな う。そのさい,.この予測を期待値へ変形する問題が生 じ
(10)
るが,こ の問題 は,い わゆ る 「不確実性 の理 論」 に よって解決 され る。す な
(8)Schmid七,R.-B.:砂「ll'Pttschaftslehre4erUntemehmung,Bd.2.a.a.0.,S.27ff.
(9)Berthel,J.undD.Moews:InformationundPlanung伽inaustriellen
Unternehmungen,Berlin1970,S.124.
⑩ シ ュ ミ ッ トは,こ こで 不 確 実 性 の 理 論 と して ミニ マ ッ ク ス 原 理,マ キ シ マ ッ ク
ス 原 理,ラ プ ラ ス 原 理,PERT原 理,サ ベ イ ジ 原 理,・ … 一一ウ ィ ッ ツ 原 理,期 待
値 極 大 化 原 理 な ど19の 原 理 を 比 鞍 検 討 し て い る.Schmidt・R-B・:Vairtschaftsr
lehγederUnternehmung,Bd.2.a.a.O.,S.53ff.,Schneider,D.:Investition
unaFinαneierung,EinLehrbuchdePtInvestitions,FinaneierungsundUnge一
ωiβheitstheorie,K61nundOpladen1970,S.132。
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わち,一 定の決定規準に したが っていろいろな値の予測構造が,1つ の値に
単純化され る。それに よって,実 際に実物的 ・時間的な要素間の関係が変化
するわけではないが,目 標達成の問題を情報にもとついて しめす さいの複雑
性がある程度除去される。
複雑性の除去 と密接に関連 して目標達成の決定の弾力性が考慮される。す
なわち,複 雑性の除去の結果,一一定の相互依存関係や依存関係が無視 される
が,弾 力的な決定によってその点が補われる。たとえば,特 殊な機械 よりも
くユリー般的な機械を設置することが決定 され,それによって補われる。
以上に よって多面的な現象である目標達成の一面が明 らか となった。すな
わち,企 業は3つ の部分 システムよりな り,それ らのシステムの内部や相互
間に依存関係や相互依存関係がみ られる点,目 標達成の代替案は,そ れ らの
依存関係や相互依存関係 より構成 されてお り,それ らの関係は,情 報により
基礎づけ られなければならない点,さ らにすべての関係を情報に よって基礎
づけることばできないので複雑性が除去 され,弾 力的な決定がおこなわれる
点などである。
3.決 定 の発見過程 と実施過 程
っ ぎに 第2の 問 題 に つ い て み る と,目 標 の 達 成 は,決 定 の 発 見 過 程 と実 施
過 程 よ りな るが,こ の 目標 の 達 成 は,い ろ い ろ な 操 作 を へ て 実 現 され る。 そ
の さ い,こ れ ら の 操 作 を 厳 密 に 分 離 す る こ と は で き な い し,ま た これ らの 操
作 が 必 ず し も達 続 して 生 じ る わ け で も な い 。
と こ ろ で 決 定 の 発 見 過 程 に は,つ ぎ の よ うな 操 作 が あ る。
1)決 定 問 題 の 提 起 と認 識,
2)決 定 問 題 の分 析 と決 定 課 題 の 確 定,
3)決 定 代 替 案 の 情 報 に よ る基 礎 づ け,
⑪Schmidt,R-B.:17VirtschaftslehrederUnternehmung,Bd.2.a.a.0.,S.71,
Gutenberg,E.:Grundla8enderBetriebsωirtschaftslehre,Bd.L1)ieProduk-
tion,16,Auf1.,Berlin,Heidelberg,NewYork1969,S.81f.
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4)モ デル分析 に よる 目標有効性 の探求,,
(12)
5)最 終的 な決定,以 上 の5つ であ る。
さらに決定 の実施過程には,決 定の遂行 〈Durchsetzung>と実現 〈Reali-
sation>と統制 く1(ontrolle>の3つの過程 があ る。
個 々の操作 につ いてみ ると決定 の発見過程 の最初 の段階では,決 定 され る
必要 のあ る問題が提起 され,認 識 され る。 と ころで問題の提起には企業の内
部か らの もの と,外 部か らの もの とがあ る。企業 の内部か らの提案 は,主 と
して 提案制度 と して制度化 された り,ま た研究 部門や開発部門において制度
化 されてい る。 これにたい して外部か らの情報 は,市 場調査機 関や企業外 の
く　　　
顧問 よりもた らされる。
つぎの段階では,行 動 目標が定式化 され 目標達成に使 うことのできる手段
(14)
が確定され る。 この行動 目標は,企 業 目標や部門目標 よりみちびかれる。 さ
らに 目標達成課題が確定され るためには行動 目標の定式化のほかに,目 標達
成代替案が,探 求されなければな らない。それによって,一 連の 目標群 と手
段 とが明 らかになる。
これ らの操作につづいてプ探求過程においてえられた代替案が情報によっ
(15)
て基礎づけ られ る。た とえば,生 産量 目標を実際に変更する必要があるか ど
うかをみちび くために,将 来の需要量の変化が評価 される。そのさい,季 節
的な変動や,景 気の変動についての過去の情報が考慮 される し,また成果 目
標を考慮 して製品価格や生産原価の展開が評価 される。
決定 目標を具体化するようなこれ らの情報にもとついて,代 替案の目標に
たいする有効性が確定 される。 ところで,情 報による基礎づけにおいては,
そのときどきの決定の重要性 と使用できる時間とを考慮 して,コ ス トと効用
が比較される。
⑫Schmid七,R.-B.:Wirtschaftslehrederひnternehmung,Bd.2.a.a.0.,S.84,
Griem,H:DerPro2eβderUnternehmun8sen彦scheiau%9ゐeiunvo〃hommener
Infor〃zatioつz,Berlin1968.
⑬Schmidt,R-B.:ebenda,S.85.
⑭S・chmid七,R-B。:ebenda,S.88ff.
⑮Schmidt,R-B:ebenda,S.94ff.
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つぎの段階では,モ デル分析によって決定過程の長短が,究 極的に計算に
(16)
より比較 される。そのさい,モ デルと現実 とは同型でなければな らない。す
なわち,描 写 されたできごととモデルとは,そ の本質的な要素や関係につい
てその構造が同 じでなければな らない。
ここでモデルには,数 学的なモデルと文字モデルとがある。数学的なモデ
(17)
ルには探求モデルと最適モデルがある。探求モデルにおいては,決 定代替案
の目標への有効性が個 々の代替案別に算出される し,また最適モデルにおい
ては,長 短を比較する規準が適用 され,2,3の代替案が同時に比較 される。
これにたい して文字モデルは,情 報を数量化で きない場合や,数 量化す るの
に多大の費用や時間がかかる場合にもちい られる。
(18)
決定の発見の最後の段階では,最 終的な代替案が決定 され る。つ まりこの
段階では,満 足のゆ く代替案や最も目標にとって有効であると思える代替案
が選択 される。 ここで決定の発見が終 り,え らばれた代替案は,行 動に移 さ
れる。
決定の発見過程のつぎには実施過程があ り,それには,す でにのべた よう
に決定の遂行 と実現と統制とい う3つの過程がある。 ところで,他 の文献で
は遂行過程が特別にあつかわれているわけではな く,経営経済学の組織論に
おいては,遂 行過程は,た んに1つ の操作や指令とみなされているにす ぎな
い。そこでは,現 実のできごとが著 しく短縮化され,ま た過度に単純化 され
(19)
てい る。 この ような単純 化をお こな う考 え方 は,し か しこの よ うな組織論 の
⑯SchmidtレR.-B.:ebneda,S.98ff.
⑰Kosiol,E.:"ModellanalysealsGrundlageunternehmerischerEntschei-
dungen",in:ZfhF.(N,F.)13(1961),S.320ff.,最適 モ デ ル の 例 と し て 投 資 計
算 を あ げ る こ と が で き る.schmidt,R-B.unterMitwirkungvonJ.Berthel:
Unternehmungsinvestitionen・Struhturen,Entscheidungen,Kalhdile,Hamburg
1970,S.123ff.
⑱Schmdit,R.-B.:17Vir彦schaftslehrederUnternehmung,Bd.2.a,a.0.,S.103ff.
⑲ こ の 点 に つ い て は,コ ジ オ ー ル が す で に 批 判 し て お り,シ ュ ミ ッ ト嶋,こ の
コ ジ オ ー ル の 立 場 を うけ つ い で い る .Kosiol,E.:EinfdihrunginaieBetriebs
ωirtschaftslehre,a.a.0.,S.116ff.,]Kosiol,E.:OrganisationderUnterneh-
mung,Wiesbaden1962.さ ら に,近 代 的 な 組 織 論 の 伝 統 的 な 組 織 論 へ の 一 般 的
な 批 判 に つ い て は,吉 田 修,『 ドイ ッ 経 営 組 織 論 』,森 山 書 店,1976年,第8章
「組 織 理 論 の 新 し い 発 展 」 参 照.。
,
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立場か ら理解できる。すなわち,そ こでは,個 人のお よぼす影響は,目 標の
達成を考察する場合に考慮 されていない。企業の組織は,た んに形式的な構
造を意味 しているにす ぎない。 しか し,シ ュミッ トは,組 織の形式的な側面
と人的な側面 とを理論的に分離する必要性を指摘 している。
ところで,決 定を実現す るのにどのような重大な危険性があるかを調べる
ことが実施過程における最初の操作である。実現するさいの危険 と主観的な
危険への準備が比較 され,危 険のほ うが小さい場合には,遂 行過程はそのま
ま先へ進む。 危険への準備 よ り実現す るさいの 危険のほ うが 大きい場合に
は,危 険を減 らすことがで きるかどうかが検討 される6そ して時間がある場
合には遂行が延期される。 これにたい して危険を減 らす ことができない場合
には,危 険への対策を十分におこな うか,決 定への欲求をさげるかの2つ の
方法が とられ る。 しか し,決定への欲求をさげることがで きない場合には,
遂行は中止 され,実 施は失敗する。そ してこの結果は,統 制過程での誤 りの
分析へとまわされる。
遂行過程のつぎには渓 現過程があ甜 ところで渓 現担当者は泊 分が
個人的に 行動す ることができるのか,ま たどの 程度できるのかに 関心があ
る。技術が進歩す ると実現担当者は,生 産 システムにおいてますます個人的
に行動することがで きな くなるが,も し行動することがで きるな らば,ど の
ように 行動す るのかについて,決 定炉おこなわれる。 た とえば,割 増賃金
制度があるときには,過 重労働にたえてより高いプレ ミアムをもとめるべき
か,ま たはプレ ミアムを放棄 して労働を軽 くすべきか とい う点に関 して個人
的な決定が くだされる。 この決定過程は,実 現担当者だけではな く,企業に
とっても重要である。
(2D・
決定の実施過程の母後には,統 制 とい う1つ のまとまった操作炉ある。統
制過程においては,何 がどのような点に関 して統制 されるかが決定 され る。
統制は,計 画量 と実現量の比較を意味 し,こ の統制には,目 標を志向 した統
⑳Schmid七,R.-B.:Wirtschaftslehrederひ%ternehmung,Bd.2.a.a.0.,S.112ff.
⑳Schmidt,R.-B.:ebenda,S.114ff.
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(22)
制 と過程を志向 した統制がある。
目標を志向 した 統制は,情 報が不完全であるために 必要 となる。 すなわ
ち,決 定の発見過程では,不 完全な情報にもとついて決定がお こなわれ るの
で,こ れ らの決定が実施 された場合,行 動 目標 と結果 との間に差が生 じる。
したがって,統 制のための情報が獲得 され統制がおこなわれ,場 合によって
は行動 目標が変更 され る。
過程を 志向 した 統制においては,目 標達成の個 々の操作が 順次分析 され
る。そ して,操 作に不十分な点が予想 されればそれに応 じて統制がおこなわ
れる。
以上に よって 目標達成過程の基本的な構造が実践的な視点より明らかにさ
'れた
。 しか しこの構造は,す でにのべたようにいろいろな影響のために短縮
された り,分枝 した りす る。どのようにその構造が変形 され るかは,決 定担
当者の性格や決定の時間や種類による。
4.目 標達成担 当者 のお よぼす影響
3番目の問題 としてシュミットは,目 標達成担当者が,目 標達成過程にど
のような影響をおよぼ しているかを研究 している。 ところで,こ こでつぎの
ことを強調する必要がある。すなわち,実 際には,こ れ らの 目標達成担当者
のあたえる影響は,目 標達成過程へ決定的な作用をおよぼすが,こ れ らの影
響は,重 要さとか結果か らみれば,第1巻 で主 として論及された 目標設定担
ズ　
当者の目標設定へあたえる影響力にはおよばないとい うことであ る。
目標達成担当者 として,ま ず企業管理者,従 業員,自 己資本出資者があげ
られ,さ らに供給者 ・顧客なども目標達成担当者にな りうると考えられてい
る。 しか し,主 として企業管理者 と従業員に焦点をあわせて考察がおこなわ
れている。・ここでシ ュミヅトは,企 業 と目標達成担当者の関係 としてつぎの
(24)
3つ を あ げ て い る 。
⑳Frese,E.:KontrolleundUnternehmungsfdihrung,Wiesbaden1968,S.60ff.
⑳Schmidt,R.-B.:V7irtschαftslehrederUnternehmung,Bd.2.a.a.0.,S.121.
⑳Schmidt,R.-B,:ebenda,S.123f.
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1)ま ず第1に 自分の個人的な目標が達成 されそ うに思える場合に,課 せ
られた目標に 自ら進んで同意 し,それを承認 するような関係をあげている。
この場合には,担 当者は積極的な,ま た建設的な影響を目標の達成にお よぼ
す。
2)つ ぎに 自分の個人的な 目標 と企業に よって課せ られた 目標 とがあまり
矛盾 しない場合には,無 関心に 目標が承認 され る。 この場合には,目 標達成
過程に消極的な影響 しかおよぼされない。
3)第3り 関係 として,自 分の個人的な目標がほとんどみた されない場合
には,課 せ られた 目標は,忍 耐にもとついて承認 される。 この場合には,目
標達成担当者は,目 標の達成に消極的な影響や,と きに よって破壊的な影響
をもた らす。
目標達成担当者の個人的な利害にもとつ く行動様式は,し たが って 目標達
成の経過や結果にポジテ ィブな作用や,ネ ガテ ィブな作用をおよぼす。
目標達成担当者は,つ ぎの ような2つ の方法で個人的な利害を目標達成過
程において実現 しようとする。 まず,目 標達成担当者が他の 目標達成担当者 ℃
に自分の利害に応 じて影響をお よぼす場合があ る。このような影響は,間 接
的に目標達成過程の経過 と結果に作用をおよぼす。2番 目は,目 標達成担当
者が,目 標達成過程の個々の操作に直接,影 響をおよぼす場合がある。 これ
らの方法で 目標達成過程にどの程度影響があたえ られ,ま た どこに限界があ
るかは,つ ぎの2つ の要因に左右 される。 まず第1に 目標達成担当者のいろ
いろな個性をあげ ることができるし,第2に 企業の組織上,制 度上の制約を
あげることがで きる。
く　の
ここで,個 人的な要因についてみると,た とえば,あ る目標達成担当者の
意志が他の担当者 よりも強ければ,そ の担当者の影響力はそれだけ大 きくな
る。 また 専門的な 知識をもっていれば・ 特定の分野で有利な情報を確保で
き,そ れにもとついて影響をおよぼす ことができる。 このような個人的な要
㈲Schmdit,R.-B.:ebenda,S.130ff.,この個 人 的 な 要 因 に つ い て の論 述 に は,
心 理 学 の 影 響 が み られ る.
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因には,さ らに,情 報を細かい点まで もとめるかどうか,外 向的な人間であ
るかまたは内向的な人間であるか,職 務感 と義務感が強いか どうか,社 会的
な地位が高いか どうかなどがあ る。
つ ぎに組織的 ・制度的な条件についセみ ると,た とえば,目 標達成担当者
が,ヒ エラル ヒニのなかで高い地位にいればいるほど影響力をそれだけ多 く
〆(27)
行使することができる。 これ らの条件には,さ らに制裁の可能性,集 権化の
程度,民 主化の程度,決 定対象の価値,遂 行の時間,問 題の複雑性,目 標の
厳密性などがある。た とえば,目 標がそれほ ど厳密に定式化 されていない場 璽
合には,目 標達成担当者にそれだけ解釈の余地があ り,担当者は,目 標の達
成に影響をあたえることがで きる。いまのべた個人的なメルクマールと組織
的 ・制度的なメル クマールとがあわさって目標の達成にいろいろな影響をお
よぼすことになる。
ところですでにのべたように,目 標達成担当者は,他 の目標達成担当者を
とお して目標達成過程に影響をあたえるだけではな く,目標達成の操作それ
(28)
、自体に影響をあたえることもで きる。
そ こで個 々の操作についてみ ると,問 題の提起と認識の段階においては,
権限のある目標達成担当者に伝え られた提案が無視された り,その人の利害
く　　ラ
と一致 しない場合には都合のいい ように変形された りする。 また決定問題の
分析 と決定課題の確定の段階では,す でにのべた ように行動 目標が定式化 ざ
れ,代 替案が探求 される。ところで,行 動 目標があ らかじめあたえられてい
㈲Sandig,C.:,,GewinnundSicherheitinderBetriebspolitik.DasTreiben
unddasBremsenimBetriebe",inZfB.10(1933),S.349ff.
㈲Heinen,E.:1)αsZielsツstem4erUntemehmung-Grundlagenbetriebsωirtsc-
haftlicherEntscheidun8,Wiesbaden1966,S.215ff.,Kosiol,E。:Organisation
derUnternehmung,a.a.0.,S.42ff,,Schmidt,R.-B.:Wirtschaftslehreder
UntePtnehmung,(}rundlagen,Stuttgart1969,S・148ff・,吉田 和 夫 監 修,海 道 ノ
ブ チ カ 訳,r企 業 経 済 学 』,第1巻 基 礎 編 千 倉 書 房,1974年,190ペ ー ジ 以 下.
㈲Schmidt,R.-B.:PzirtschaftslehrederUnternehmung,Bd.2.a.a.0.,S.136ff.
㈲Chmielewicz,K.:"DieBetriebsverfassungalsProblemeinermethodo-
logischfundiertenSozialreform-Strategie",illSchmid七,R-B.(Hrsg.)
Problemedeγ σ%彦〃nehmun8sve吻53観8・(3edanhen2UM70.Geburtstagvo%
MartinLohmαnn,T{ibingen1971,S.26。
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る場合には,そ のときどきの目標達成担当者は,専 門的な知識にもとついて
補足をおこな う。そのさい,必 然的に個人の目標表象がはい りこみ,そ のた
めに行動 目標が変更 されることがある。また代替案の探求においても自分の
利害 と一致 しない場合には,一 定の代替案が否定 された り,過少評価 された
りする。
さらに決定代替案の情報に よる基礎づけにおいては,ど の ような範囲で,
どのような効力を もった情報が1ど のような源泉より,どの ような手段でえ
られるかについて決定されなければならない。 これ らの一連の操作を とおし
て目標達成過程に多 くの影響がおよぼされる。たとえば,最 初にえられた情
報が変形され,別 の情報に変えられた り,情報の伝達が時間的に操作 され,
目標達成過程が早め られた り,遅 らせ られた りする。
モデル分析に よる目標有効性の探求においても,個人の利害のために影響
がおよぼされ る。まず明確なモデル分析が回避 されることによって,検 証が
不可能なように問題が解決されることがある。 しかしモデル分析が どうして
も必要な場合には,適 切な決定モデルを選択す るさいに,ま た問題にモデル
が適用され るさいに,さ らにモデルに よってえられた結果が解釈 されるさい
に,影 響がおよぼされる。
最終的な決定においては,決 定担当者は,企 業の管理 システムの トップに
いるので 重要な役割をはたす。 最終的な 決定をとお してどの程度,影 響が
く　 　
お よぼ され るかは,管 理 システ ムの組織に左右 され る。単数 の職位において
は,1人 の人 が決定権 をもってい るので,そ の人 が提案 された代替 案 よ りか
けはなれた代替 案を実施す ることもできる し,個 人的 な理 由か ら最終的 な決
定を遅 らせ る ことや,早 め ることもできる。複数 の職位に おい ては,最 終的
な決定担当者は,自 分 のえ らんだ代替案に十分な賛成が え られ るように説得
を おこな う。
決定 の遂行において も,遂 行担 当者 は,遂 行を拒 否す ることに よって最終
的な決定担当者 に圧 力を くわえ ることがで きる。 また遂行 された決定 の実現
G◎Kosio1,E.:OrganisationderUntemehmung,a.a.0.,S.116ff.
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においても影響がお よぼされる。たとえば,生 産給付や労働給付の質や量が
故意に低 くおさえられることがある。 ところで,実 現過程における影響活動
は,決 定の発見過程における活動 とは ことな り,容易に確認 され,そ れに応
じた方策に よって監督 される。 このことは,実 現過程が,そ れほど複雑でな
い ことと関連があるし,また統制の可能性が高いこととも関連がある。
目標達成の統制は,企 業 目標の達成にたいす るネガテ ィブな作用を発見す
るのに重要である。 ところで,統 制担当者 もまた統制過程に影響をおよぼす
ことができる。た とえば,計 画 と実現 された結果 との差異が,故 意に無視さ
れた り,差異の分析がおこなわれなか った り,統制のための情報が,先 へ送
られなかった り,遅れて送 られた りすることに よって影響がおよぼされる。
統制結果の解釈においても,影 響をあたえる余地がある。すなわち,統 制の
結果がそれにつづ く目標達成過程へ意識的に偽 って伝えられる場合である。
以上に よってつぎの点が 明 らかとなった。 すなわち,い ろいろな 個性 と
組織的 一制度的な条件にもとついて他の目標達成担当者や 目標達成過程へ,
いろいろな影響がおよぼ される点である。そのさい,企 業 目標の達成にネガ
テ ィブな作用をおよぼす影響は,つ ぎのような 目標達成担当者の活動にもと
つ く。すなわち,個 人的な 目標表象が,企 業の 目標概念や部門 目標において
まった く考慮 されないよ うな 目標達成担当者である。 これ らの目標達成担当
者は,個 人的な目標表象をたんに 目標達成過程をとお してのみ実現 しようと
す る。 したがって,こ れ らの 目標達成担当者は,企 業 目標をたんに忍耐に も
とついて承認 している。 ところで,シ ュミットは,こ れ らの担当者のおよぼ
すネガテ ィブな作用を企業政策の方策によって排除 しようとす る。かれは,
企業 目標とは一致 しないような個人の目標表象を企業にとって混乱要因と考
えている。シュミッ トは,目 標 よりかけはなれた破壊的な影響を 目標達成過
専
程 よりとりのぞ くことを管理の問題 と考え,管 理によって個人の給付モテ ィ
ベーションを生 じさせ,目 標達成担当者の企業 との感情的な結びつきに影響
をあたえ,そ れによって企業 目標が承認 され る程度を高めようとする。
＼
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5.結
以上みたように第2巻 においては,企 業の目標達成過程は,3つ の問題領
域にわけ られ,こ れ らの3つ の問題領域のそれぞれに相互依存関係があると
考え られている。つまり,第1の 領域においては,シ ステムの諸要素間に実
物的 一時間的な関係があ り,その中に目標達成 の代替案が内在 している。 ま
た第2の 領域においては,決 定の発見過程 と決定の実施過程がいろいろと分
枝 している点に相互依存関係がみ られる。 さらに第3の 領域においては,目
標達成担当者は,フ ォーマル,イ ンフォーマルに 相互に 結びついている点
や,ま たこれ らの 目標達成担当者が 目標達成過程の操作に影響をおよぼす点
に相互依存関係がみられる。
そこでシュミットは,目 標の達成が,い ろいろな領域での要素間の関係よ
り構成 されていると考える。そのさい,こ れ らの関係と順序 とが 目標達成 と
い う構成体の構造を形づ くり,また この構成体の機能や効率を決定すると考
える。 したが って,こ の 目標達成 とい う構成体の要素と特性 とが,か え られ
るな らば,こ の構成体の構造は変化 し,そ の作用 も変化 し,目標達成が変化
す ると考えられている。
ところで,こ の第2巻 の特徴 として,つ ぎのような点 をあげ ることができ
る。すなわち,
1)第1巻 にひきつづき,一 貫 して企業は用具であるとい う命題がもちい
られている点。 この命題は,成 果分配編である第3巻 においても使われるこ
とが予告 されている。
2)企 業をシステム論をもちいてとらえる点。
3)古 典的な 組織論を 批判 している点。 それにもとついて,シ ュミット
は,組 織の人的側面を強調 している。
4)そ のさい,個 人の行動を説明するのに社会心理学の影響がみ られる点
などである。
ここで 目標達成担当者が,目 標達成過程におよぼす影響に論点を しぼって
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考察する。第1巻 と第2巻 を比較 してみ ると第1巻 においては,企 業は用具
であるとい う命題をもちいて企業の有力な担い手の経済的な個人 目標にもと
ついて企業の 目標が どのように形成 され るかが明 らかにされている。 したが
って,企 業 目標 と個人の利害が一致す る面に重点がおかれている。 これにた
い して第2巻 においては,企 業 目標 と個人の利害が一致 しない面に重点がお
かれている。
すなわち,企 業の目標の設定に参加できず 目標の承認を強いられた 目標達
成担当者のおよぼすネガテ ィブな影響が重視 され る。そ して,こ のネガテ ィ
ブな影響を排除するための 必要性が 主張 される。 そこでは 原因→結果を目
標→方策におきかえる理論がもとめ られている。
第2巻 で このような政策的な結論が導びかれているのは,シ ュミットの方
法論的立場にもとつ く。すなわち,第2巻 も第1巻 と同様に実在科学の立場
にもとついて書かれているが,そ こでは,で きるかぎりまとまった言明体系
のなかで,現 実のできごとについて反証可能なように定式化 された仮説を設
定す ることがもとめ られている。そのさい,こ れ らの仮説は,現 実を説明で
きるものであり,ま た予測を演繹できるものであ り,さ らに実践的 ・用具的
くきり
に応用で きるものでなければな らない。そ して,現 実に経過 し,実現 され る
代替案の操作や活動が,経 験的に検証できるようにのべ られるな らば,そ の
言明は有効であると考え られる。
このような立場か ら書かれているので,企 業の目標達成 の操作が どのよう
におこなわれ,ま た 目標達成担当者がそれ らの操作や他の目標達成担当者に
どのような影響をおよぼ しているかが,す でにのべたように明確にえがかれ
ている。
しか し,こ こでつぎの2点 に注意 しなければならない。 まず第1は,コ ジ
オールにおいては,個 人 としての人間が組織にお よぼす影響 と集団としての
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人間がおよぼす影響 とについて言及 されているのにたい して,シ ュミットに
おいては主 として個人のおよぼす影響に限定 して考察がお こなわれている点
である。そのさい,企 業 と全体経済 との関連をそれほど重視 しないで,孤 立
的に考察されているため,集 団としての人間(た とえば,労 働組合)が 企業
な
の 目標達成に どの よ うな影 響をお よぼすかが考察 されていない。
第2点 は,す で にのべた よ うな方法で企業 と個人 の利害が現実に どの よ う
に対立す るかが えがかれ てお り,そ れ らの矛盾を排 除す ることが,企 業政策
の課題であ ると 説かれてい るが,な ぜその よ うな 企業 目標 と 個人の利害 の
矛盾が生 じるのか,深 くほ りさげ て論及され ていない点であ る。た とえば,
シ ュ ミッ トはス トライキを企業にたいす るネガテ ィブな作用 と してあつか っ
ているにす ぎない。 ネガテ ィブな作用があ る点に注 目した ことは評価で きる
が,そ れを企業政策に よって排除す るだけでは表面的 な把握であ るよ うに思
われ る。
(1976.2.18)
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